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Sažetak
Bitna pretpostavka za uspješno samovrednovanje jest stalnost njegova pro-
vođenja ali i stvaranje kulture samovrednovanja u školi i njezinu okružju, o 
čemu govore rezultati brojnih istraživanja u svijetu i u Hrvatskoj. Pri tome se 
naglašava da je razina autonomije škole temeljno polazište i uvjet za ostva-
renje svih promjena i uvođenja inovacija. Kultura samovrednovanja podrazu-
mijeva primjereno interpretiranje podataka prikupljenih relevantnim metodo-
loškim postupcima, instrumentima i tehnikama s ciljem otkrivanja uzroka i 
objašnjavanja okolnosti koje utječu na utvrđivanje stvarnog stanja. U članku 
je pregled različitih pristupa i shvaćanja važnosti pojedinih sastavnica kul-
ture samovrednovanja u odgoju i obrazovanju te kritički osvrt o stajalištima 
različitih autora o pitanjima kulture samovrednovanja. Jednako tako ističe se 
1  Daria Tot radi u Odsjeku za obrazovne studije u okviru kojeg predaje pedagogiju i di-
daktiku na Prirodoslovno-matematièkom fakultetu. U središtu njezinih interesa su podruèja 
unapreðivanja procesa nastave i uèenja, kulture samovrednovanja te razvoja uèiteljske pro-
fesije.
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podudarnost i različitost u pristupima i promišljanjima relevantnih teoretiča-
ra i istraživača oko bitnih pitanja samovrednovanja kao što su, primjerice, 
samovrednovanje i profesionalno djelovanje učitelja, poticanje kontinuiranih 
promjena u svih njegovih sudionika, provedba procesa samovrednovanja s 
naglaskom na pretpostavke kvalitetnog samovrednovanja, njegovu metodolo-
giju, subjekte vrednovanja kao i metaevaluaciju. 
Ključne riječi: kultura samovrednovanja, profesionalni razvoj učitelja, školsko 
samovrednovanje, sudionici samovrednovanja
Uvod
Kada se govori o organizacijskoj kulturi, misli se na razinu svijesti, uvažavanje 
zajednièkog stava i ponašanja u vezi s kvalitetom ishoda cjelokupne odgojno-obra-
zovne djelatnosti ustanove (organizacije). Pod pojmom razvoja kvalitete podrazumi-
jeva se razvoj sustava upravljanja kvalitetom. Uspostavljanje i razvoj organizacijske 
kulture olakšava i omoguæuje pridobivanje zaposlenika i suradnika škole za kvali-
tetnu meðusobnu suradnju i ostvarenje ciljeva škole kao zasebnog sustava, odnosno 
podsustava cjelovitog školskog sustava. U europskoj se praksi pojavljuju tri temeljna 
cilja školskog samovrednovanja. To su unapreðivanje kvalitete škole kao organiza-
cije, unapreðivanje kvalitete uèitelja kao profesionalaca te unapreðivanje postignuæa 
uèenika, odnosno njegovih kompetencija. Vrednovanje i samovrednovanje škole po-
vezani su s pojmom uèinkovitosti, tj. s njezinom rašèlambom, kritièkim pristupom i 
naèinom njezina odreðivanja. 
U procesu školskog samovrednovanja od iznimne je važnosti uèiteljeva reﬂ ek-
sija. Poticajne ideje koje ukazuju da samovrednovanje može biti viðeno kao akti-
van i promišljen kognitivni proces dao je Dewey (1933.), priznati zaèetnik koncepta 
reﬂ eksije u 20. stoljeæu. Reﬂ eksija ukljuèuje dijelove meðusobno povezanih ideja 
poduprijetih uvjerenjima i znanjem. To je specijalni oblik rješavanja problema, pro-
ces mišljenja za razrješavanje nekog spornog pitanja koji ukljuèuje aktivno nizanje 
pažljivo odabranog slijeda ideja spojenih svaka sa svojim prethodnikom (Marentiè 
Požarnik, 1993.; Sentoènik, 1999.; Bognar, 2003.). Pomaže uèitelju da postane svje-
stan svojih osjeæaja i razmišljanja o odreðenom dijelu svog rada,  procesa i produkta 
svojeg pouèavanja, ostvarenih ciljeva i njihovog sklada s njegovim oèekivanjima i 
aspiracijama. 
Bandura (1997.) smatra da pojedinci stvaraju i razvijaju percepcije o vlastitim 
sposobnostima pri èemu im pomažu vjerovanja u osobnu eﬁ kasnost. Eﬁ kasnost de-
ﬁ nira kao vjerovanje u sposobnost organiziranja i izvršenja akcija potrebnih za neku 
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aktivnost. Takvo je samovrednovanje usmjereno uèiteljevu profesionalnom razvoju. 
Pretpostavka njegova ostvarivanja je uèiteljeva spremnost na kritièko razmišljanje i 
stalno uèenje, ali i pozitivno psihološko ozraèje u njegovu okružju (Domoviæ, 2004.; 
Šebart Kovaè i Krek, 2001.). David Oldroyd (2008.) istièe kako æe upravo broj uèite-
lja s mentalitetom samoeﬁ kasnosti odrediti stupanj do kojeg æe škole postati uèeæe 
organizacije. Za veæinu autora (Marentiè Požarnik, 2001.; Kump, 1995.; Stoll i Fink, 
2000.) praæenje i analiziranje procesa promjena jednako su tako važni kao i vredno-
vanje njegovih željenih ishoda. Bruner (2000., str. 54) osobito naglašava složenost i 
ujedno neminovnost prožimanja obrazovanja i kulture putem (individualnog i škol-
skog) identiteta: „Obrazovni sustav mora pomoæi onima koji odrastaju u nekoj kultu-
ri da pronaðu identitet unutar te kulture, jer bez toga oni posræu u svojim pokušajima 
da stvore znaèenje. Jedino u narativnom modu možemo konstruirati identitet i naæi 
si mjesto u svojoj kulturi. Škole ga moraju njegovati, kultivirati, prestati ga uzimati 
zdravo za gotovo“.
Filozoﬁ ja osiguranja kvalitete u školi uspostavlja se, razvija i uèvršæuje suklad-
no razvoju školske autonomnosti i demokratizacije društva (Medveš, 2000.). Cilj je 
da jaèanjem kulture samovrednovanja škole (ukljuèujuæi uèitelja) i samostalnosti u 
ostvarivanju kvalitete sve više slabe inspekcijska uloga i takozvana središnja pravila 
na raèun jaèanja takozvane interne (lokalne) realizacije. Naravno, to ne iskljuèuje i 
dalje kvalitetnu suradnju središnjih institucija s pojedinim školama. 
U èlanku æe se prikazati rezultati istraživanja i kritièkog promišljanja domaæih i 
stranih autora o razlièitim pitanjima koja se odnose na važnost kulture samovredno-
vanja u sustavu odgoja i obrazovanja. Naglasak æe biti na isticanju razlièitosti i podu-
darnosti njihovih stajališta u vezi s odreðenjima pojma kulture, posebice sastavnica 
kulture samovrednovanja u odgoju i obrazovanju, samovrednovanja i profesionalnog 
djelovanja uèitelja, provedbi procesa samovrednovanja (pretpostavkama kvalitetnog 
samovrednovanja, metodologiji samovrednovanja, ulozi pojedinih subjekata u samo-
vrednovanju kao i vrednovanju kvalitete samovrednovanja (metaevaluacije).
Kultura u odgoju i obrazovanju
Pojam kulture u opæem smislu može se odrediti kao “sve ono što su ljudi napra-
vili iz sebe i svijeta, za razliku od prirode kao onoga što je zateèeno, što raste samo 
po sebi” (Pedagoška enciklopedija 1, 1989., str. 420). Pojmovi kulture i prirode su 
složeni. Eagleton (2002.) smatra da su u etimološkom smislu jako povezani jer je po-
jam kultura izveden iz rijeèi priroda koja se u današnje vrijeme doživljava kao izve-
denica kulture. Priroda proizvodi kulturu koja mijenja prirodu. Osim relativno kon-
stantnih elemenata i dinamike, odreðenjem kulture valja zahvatiti kulturne procese: 
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akulturaciju, enkulturaciju, inovaciju, njihovo uzajamno uvjetovanje i prožimanje 
(Skledar, 2001.; Crespi, 2006.). Bitne su njezina funkcija i obilježja koja ju (Willi-
ams, 1983., prema Eagleton, 2002.) vezuju uz civilizaciju (univerzalna ljudskost i 
opæi ljudski razvoj), umjetnost ili pak cjelokupni naèin života neke skupine ljudi. 
Ona je univerzalni ljudski fenomen, ozbiljenje ideje humaniteta, doprinosi ljudskom 
razvitku (Skledar, 2001.), asocira na više i istinske vrijednosti (Cifriæ, 2008.). 
Gibson i Dembo (1985.) deﬁ niraju kulturu kao jedinstven sustav vrijednosti, vje-
rovanja i normi èlanova organizacije ili pojednostavljeno kao naèin na koji radimo. 
Radi se o tome da se kultura zapravo sastoji od djelomièno opetovanih i predvidljivih 
obrazaca ponašanja (Hopkins, 1941.). Sve organizacije, pa tako i odgojno-obrazovne, 
razvijaju kulturu koja je na odreðeni naèin vodiè i usmjerava njezine èlanove da èine 
ono što èine. Individualno ponašanje znaèajno utjeèe na školsku kulturu (Deal i Ke-
nnedy, 1982.). Zato je za poboljšanje školske kulture nužno poznavanje i razumijeva-
nje ljudske prirode. Promjena naèina na koji se stvari rade u školama implicira pro-
mjene uvjerenja pojedinaca, uèitelja i uèenika te posredno roditelja. Brown (2004.) i 
Morin (2001.) naglašavaju da je kultura ukorijenjena u odnosima, u onome što i kako 
ljudi govore i koliko èesto to èine. Bitna je odgovornost i povjerenje izmeðu uèenika 
i uèitelja. Kakve vrijednosti zastupaju, koje vrline podržavaju. Upravo organizacij-
ske strukture mogu poveæati ili smanjiti kolièine povezivanja i komunikacije meðu 
svim sudionicima – u školi i izvan nje. Bez jake i pozitivne kulture škole se ne mogu 
razvijati, odnosno razvijaju se samo ako su njezini sudionici uspostavili i potièu za-
jednièke vrijednosti koje provode sa strašæu i svrhom (Deal i Peterson, 2009.). Neki 
znanstvenici (primjerice, Bruner, 2000.; Stoll i Fink, 2000.) smatraju da je kvalitetne 
i uspješne promjene u odgoju i obrazovanju moguæe postiæi upravo promjenom kul-
ture odgojno-obrazovne ustanove. Osiguravanje kvalitete podrazumijeva funkcio-
nalno povezivanje aktivnosti kojima je cilj uspostaviti, pratiti i poboljšavati kvalitetu 
obrazovanja. Kvaliteta je neodvojiva od solidarnosti (UNESCO, 2003.), u interesu je 
svakog sudionika odgojno-obrazovnog procesa (Bezinoviæ, 2003.; Tot i sur., 2008.) 
i zahtijeva da svatko od njih bude zainteresiran. Kako kultura odgaja èovjeka, tako 
i èovjek odreðuje kulturu, kako je èovjek njezin proizvod  ili rezultat procesa od-
goja i obrazovanja, tako je i kultura èovjekovo djelo, istièe Strugar (2013.). Kultura 
je zapravo središte i izvorište sadržaja odgoja i obrazovanja. Meðuovisnost izmeðu 
kulture, odgoja i èovjeka kljuèna je za shvaæanje sadržaja kulture, njegova odabira 
i interpretacije ili spoznavanja u odgojno-obrazovnom procesu. „Kultura škole je 
višedimenzionalna kategorija, koju osim humanistièkog pristupa u osiguranju su-
stavnog uèenja i pouèavanja svakog uèenika kroz poticanje i unapreðivanje njegova 
intelektualnog, tjelesnog, estetskog, društvenog, moralnog i duhovnog razvoja, èini 
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i ponašanje, interakcija s vanjskim subjektima, ali i meðusobno djelovanje uèenika i 
uèitelja te svih ostalih sudionika u školskom kontekstu“ Zriliæ (2013., str. 453). 
Neki autori (primjerice, Miner, 1995.) poistovjeæuju pojam organizacijske kul-
ture i školskog ozraèja. Meðutim, autori koji se bave problemima škole kao organi-
zacije, objašnjavaju da izmeðu ta dva pojma postoje razlike (Hoy, 1990.; Domoviæ, 
2004.). Pod ozraèjem se èesto misli na ponašanje dok se za kulturu vežu (školske) 
vrijednosti i norme. Iako su te razlike male, one su ipak stvarne. Uz to, kako je po-
našanje lakše izmjeriti negoli vrijednosti, istraživanja o ozraèju i „zdravlju“ škole u 
tom smislu su èešæa (Hoy i sur. 1991.).
 Kontinuirano se naglašava uloga koju imaju ravnatelji u razvoju školske kulture. 
Oni su svojevrsni medijatori (posrednici) školske kulture i školskog ozraèja (Fink i 
Resnick, 2001.; Stanièiæ, 2006.). Takoðer se sve više upozorava na važnost školske 
kulture za uèenièka postignuæa (Watson, 2001.; Nuculoviæ i sur., 2006.; Tot i Jurèec, 
2009.). Ali i ne samo uèenièka. Lakomski (2001.) je utvrdio da postoji kauzalna po-
vezanost izmeðu ravnateljeve uloge i organizacijskog uèenja u cjelini. To znaèi da 
pozitivna školska kultura potièe uèenje i razvoj uèitelja, uèenika i drugih sudionika. 
Barth (2001.) takva nastojanja naziva razvijanjem školske kulture. Fullan (2001.) i 
Stanièiæ (2006.) tvrde da je instrukcijski koncept nedostatan za poboljšanja i razvi-
janje škole. Obojica se zalažu za ravnatelja kao nositelja promjena u pouèavanju i 
kulturi uèenja u školi. Fulan koristi termin zdrave škole za one škole koje promièu 
visoke akademske standarde, a Stanièiæ naglasak stavlja na prikladno vodstvo i ko-
legijalnost meðu djelatnicima. S tim u vezi Barth (2001.) istièe važnost visoko moti-
viranih uèitelja koji takvu motivaciju prenose na svoje uèenike što dovodi do njihova 
boljeg uspjeha, a time i cjelokupne kvalitete škole. 
Iako za postizanje uspješne školske kulture nema recepta, javljaju se odreðene 
smjernice za njeno postizanje. Na temelju sinteze raznih istraživanja moguæe je iz-
dvojiti neka obilježja takvih škola (prilagoðeno prema Fyans i Maehr, 1990.; Cheng, 
1993.; Senge, 1990.; Fullan, 1992.; Brown, 2004.):
–  vizija je potpomognuta jasnom i izazovnom misijom
–  kurikulum, naèin pouèavanja, uèenje i ocjenjivanje povezani su s vizijom i 
misijom škole i prilagoðeni su potrebama uèenika
–  cilj je stvoriti okruženje pogodno za uèenje uèenika i uèitelja
–  osigurano je dodatno vrijeme za kvalitetan rad uèenika i uèitelja
–  postoji kultura samovrednovanja, stalni su razgovori o kvaliteti rada svih su-
dionika;
–  prisutne su pravovremene i toène informacije (kvantitativne i kvalitativne) o 
napredovanju prema viziji te soﬁ sticirano znanje o organizacijskim promjena-
ma
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–  odnosi meðu uèiteljima i izmeðu uèitelja i uèenika su partnerski i suradnièki
–  kontinuirano se raspravlja o temeljnim vrijednostima i slave se individualni i 
timski uspjeh
–  vodstvo škole, osobito ravnatelji potièu i štite povjerenje, ﬂ eksibilnost, preuzi-
manje rizika, inovacije i prilagodbu na promjene
–  prisutna je bezuvjetna podrška roditelja.
Deal i Peterson (2009.) ovim elementima pozitivne školske kulture dodali su 
bogatu povijest škole i osjeæaj pripadnosti njezinih sudionika koji dijele osjeæaje po-
štovanja i brige za svakoga, školu kao jaku profesionalnu zajednicu koja koristi zna-
nje, iskustvo i istraživanja za poboljšanje prakse, postojanje neformalne mreže koja 
potièe pozitivnu komunikaciju te ﬁ zièko okruženje koje simbolizira radost i ponos.
Razvoj škole ukljuèuje odreðene pretpostavke koje vode uèinkovitim promjena-
ma (Hopkins, 2005.). One moraju biti rezultat promjene svih sudionika, a ne samo 
izolirani pokušaji motiviranih pojedinaca.
Kultura samovrednovanja u odgoju i obrazovanju
Uèinkovita škola sposobna je formativno i sustavno samovrednovati svoj rad, re-
zultate samovrednovanja usporeðivati s deﬁ niranim standardima i samostalno kre-
irati vlastiti razvoj (Nuculoviæ i sur., 2006.; Matijeviæ, 2007.) U procesu praæenja i 
vrednovanja èesto neopravdano dolazi do poistovjeæivanja ili zamjenjivanja ova dva 
pojma. No, oni nisu istoznaènice. Praæenje je postupak sustavnog mjerenja i procje-
njivanja unaprijed odreðenih velièina ili znaèajki i put kojim prikupljamo podatke 
i kriterije za vrednovanje, a vrednovanje je proces odreðivanja vrijednosti neke ak-
tivnosti odnosno posljedica nekih provedenih aktivnosti (Juriæ, 1993.). Kontinuirano 
praæenje omoguæuje vrednovanje odreðene situacije u svakom trenutku što omogu-
æuje utvrðivanje one razine do koje treba “stiæi”. Vrednovanje može biti formativno 
i sumativno. Formativno vrednovanje je zapravo stalno praæenje uspješnosti svakog 
sudionika i odgojno-obrazovnog procesa. Rijeèima Vrgoèa i Mužiæa (1999.), ono je 
podloga za pružanje odreðene struène i druge potpore sudionicima samovrednova-
nja kako bi svoje napore usmjerili na veæe uèinke. Sumativno vrednovanje služi po-
dizanju kvalitete buduæeg odgojno-obrazovnog djelovanja. Na taj se naèin sadašnji 
rezultati koriste za poboljšanje buduæih. Utvrðuje se stupanj ostvarenosti postavlje-
nih ciljeva, u ukupnosti i konkretnije.
 Škole su uspješnije kada znaju gdje žele iæi i što uèiniti da tamo doðu. Bitno je 
odrediti jasne, konkretne ciljeve (Marentiè Požarnik, 2001.; Vrcelj, 2003.; Sekuliæ 
Majurec, 2005.). Tu ne pomažu opæeniti nejasni i apstraktni dogovori o temama o 
kojima se dugo vremena ili uopæe nije raspravljalo. Kvalitetni razgovori o svrsi, viziji 
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i misiji mogu revitalizirati škole. To se postiže na tri naèina (Brown, 2004.): stvaraju 
se novi i dublji odnosi meðu svim sudionicima, meðu svima koji brinu o školi; stvara 
se zajednica koja ima zajednièke vrijednosti, ideje i nade; dogovor o viziji i misiji 
dovodi do praktiènih kriterija za donošenje odluka o prioritetnim podruèjima. Uvo-
ðenje kulture vrednovanja i samovrednovanja nije jednostavan proces. Potrebno je 
imati primjereno znanje, iskustvo, prouèavati literaturu i koristiti „prave“ strategije. 
Na tom putu poboljšanja vlastitih standarda važno je stvaranje ugodnog i poticaj-
nog ozraèja osloboðenog straha od rezultata (Green, 1996.). Vrlo znaèajan struktur-
ni dio osiguranja kvalitete škole èini samovrednovanje uèitelja kao najznaèajnijih i 
najodgovornijih subjekata odgojno-obrazovnog procesa, posebno nastave i uèenja. 
Oni izravno, vlastitim profesionalnim razvojem i praktiènim djelovanjem, pridonose 
ubrzanom prerastanju tradicijske škole u školu kao „organizaciju za uèenje“. To se 
ostvaruje putem samovrednovanja i putem uravnoteženog, objektivnog (objektivni-
jeg), vanjskog vrednovanja. Stoll i Fink (2000.) tvrde da je dobro povezivati razvoj 
uèitelja i razvoj kvalitete nastave i uèenja i na taj naèin postiæi osjeæaj osobnog i 
profesionalnog zadovoljstva. 
Sintagma kultura samovrednovanja ne znaèi samo stalnost njezina prakticiranja 
i traženje najboljeg vlastitog puta kroz razlièite evaluacijske postupke, veæ i stalni 
proces interpretiranja i traženja rješenja. To je još 1999. godine McBeath isticao (veæ 
i u naslovu svoje poznate knjige) savjetom da škole moraju govoriti same za sebe. 
Kultura se odreðuje i kao svojstvo organizacije kojem se njeni èlanovi moraju prila-
goðavati u procesu stalnog vrednovanja i samovrednovanja. Petr Balog (2012.) sma-
tra da željenu kvalitetu odgojno-obrazovne organizacije (škole) nije moguæe ostvariti 
(i dokazati) bez planiranih i pažljivo odabranih aktivnosti i naèela za provoðenje 
kulture vrednovanja). Složit æemo se da su dvije temeljne funkcije samovrednovanja: 
poticanje dijaloga o ciljevima, prioritetima i kriterijima kvalitete rada škole te ostva-
rivanje ciljeva korištenjem odgovarajuæih i lako primjenjivih instrumenata. Time 
možemo tvrditi da se samovrednovanjem potièe i demokratska rasprava o znaèenju 
kvalitete za odreðenu školu kao i lokalnu zajednicu u kojoj škola djeluje. Ono je u 
službi ne samo uèenja pojedinaca, veæ i uèeæe organizacije, odnosno škole. Poput 
pojedinaca tako i organizacije (škole) mogu biti proaktivne ili reaktivne (Wallace, 
1996.), one mogu gubiti i kumulirati energiju, mogu razvijati vlastitu inteligenciju. 
„Organizacijska inteligencija je fascinantna pojava, jer grupa ukljuèena u rješavanje 
problema ima svoju speciﬁ ènu kreativnost koju su sami izgradili i došli do sazna-
nja“ (Vuloviæ i Milosavljeviæ, 2007., str. 5). Kultura vrednovanja i samovrednovanja 
predstavlja organizacijsko okružje u kojem se odluèuje temeljem èinjenica, istraživa-
nja i provedenih analiza. U školama (organizacijama) koje njeguju kulturu vrednova-
nja, djelatnici su zainteresirani za rezultate svoga rada i zanima ih jesu li i korisnici 
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njihovih usluga i konzumenti ‘proizvoda’ (odgoja i obrazovanja) zadovoljni. Ponekad 
je teško odgonetnuti može li se postojeæa organizacijska kultura opisati kao kultura 
(samo)vrednovanja ili ne. 
Stoll i Fink (2000.) školu, koja stalno nastoji poboljšavati svoje kvalitete, nazi-
vaju samoevaluacijskom školom. Iz toga proizlazi zakljuèak da proces poboljšanja 
kvalitete valja kontinuirano pratiti i vrednovati. „Kultura vrednovanja je cjelokupna 
organizacijska okolina u kojoj se odluke donose na temelju èinjenica, istraživanja i 
analiza. (….)Temeljna naèela organizacijske kulture vrijede za odnos rukovodstva i 
djelatnika i njihov odnos prema cjelokupnoj organizaciji. Kultura vrednovanja tako-
ðer u prvi plan stavlja djelatnike kojima je stalo do organizacije i to tako da žele znati 
rezultate svog rada i u kojem su rezultati odnosu s korisnièkim oèekivanjima“ (La-
kos, 2001., str. 313). U samovrednovanje valja ukljuèiti veæi broj sudionika (uèenike, 
uèitelje razredne i predmetne nastave, kolege iz drugih škola, struène suradnike, ro-
ditelje...). Medveš (2000.) i Davies i Rudd (2001.) zagovaraju izradu posebnih pravila 
za izvoðenje projekta samovrednovanja. Ona moraju biti jasna i sadržavati osnovna 
naèela za osiguravanje odgovarajuæeg ozraèja i kulture vrednovanja i samovredno-
vanja, pravila raspolaganja podatcima i èuvanje podataka te pravila komunikacije, 
obrade podataka i nastajanja prijedloga za osiguranje kvalitete. 
Samovrednovanje i profesionalno djelovanje učitelja
Znaèajna je uloga škole putem samovrednovanja osigurati kvalitetu uèiteljskog 
profesionalnog djelovanja i podizanja kvalitete nastave i uèenja (Terhart 2005.; Mac-
Nemara i O’Hara, 2008.). Bredekamp i Willer (1993., str. 83) naglašavaju da „profe-
sionalci moraju razviti reﬂ eksivni i analitièki pristup koji æe im omoguæiti da teoriju 
pretoèe u praksu“. Da bi se samovrednovanje moglo uspješno ostvarivati, bitna je 
odluka kao poèetni impuls za njeno pokretanje. Odluka je utemeljena na planiranju 
i informiranju. Odluèivanje je proces koji se dešava u slijedu: odluka, akcija, pro-
mjena stanja (novo stanje), nova odluka i tako u krug. Samovrednovanje uèitelja kao 
metoda u širem smislu (Vuloviæ i Milosavljeviæ, 2007.) može povremeno poslužiti 
kao solidan instrument za podizanje kvalitete nastave i uèenja, za bolje planiranje i 
unapreðivanje rada na razini razreda, škole i lokalne zajednice. Green (1996.) navodi 
pet kljuènih vrijednosti koje èine okvir (viziju) kvalitetne škole i kvalitetnog uèitelja. 
Kvalitetna se škola temelji na: poštivanju svih subjekata koji sudjeluju u radu škole, 
na prihvaæanju èinjenice da je uèiteljima obrazovanje profesija (sa svim pozitivnim 
obilježjima), da su roditelji u ulozi partnera, da se odluke donose usuglašavanjem – 
zajednièki, te da su uèitelji èlanovi tima. Greene tvrdi da se uèitelji kvalitetne škole 
trebaju pitati Što vrijedi pouèavati?, a ne kao u tradicijskoj školi Što treba pouèa-
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vati. Za Kundaèinu (2003.) krajnja je svrha uèiteljeva samovrednovanja poboljšanje 
kvalitete nastavnog procesa i odgojno-obrazovne djelatnosti u cijelosti. Poboljšanja 
se mogu utvrditi jedino kvalitetnim samovrednovanjem koje operira valjanim i po-
uzdanim podacima. Taj zahtjev je spram samoevaluacije još poèetkom 20. st. nagla-
šavao u SAD-u Stanley (prema Stanley i Popham, 1988.). On smatra da uèitelj može 
uvoditi inovacije u nastavni proces tek onda kada  izanalizira njihovu relevantnost 
u novim situacijama kao i njihovu adekvatnost za rad s uèenicima (s obzirom na 
nastavne ciljeve). 
Posebna je uloga formativnog vrednovanja mijenjanje uèitelja u smislu njegova 
profesionalnog razvoja. Pritom je izuzetno važna spremnost uèitelja da iskoristi svo-
je latentne i manifestne potencijale za vlastiti razvitak. Profesionalni razvoj ne može 
se ni zamisliti bez odgovarajuæeg samovrednovanja uèitelja, odnosno vrednovanja 
njegova profesionalnog djelovanja.  Calderhead (1989.) ga naziva procesom profesio-
nalnog uèenja koji se temelji na reﬂ eksiji svakidašnjeg uèiteljeva iskustva utemelje-
nog na njegovu praktiènom i teoretskom znanju. Iako uèitelj nastoji utvrditi vjernu 
sliku o sebi, o dobrim i manje dobrim osobinama, ta æe slika ipak biti subjektivna 
zbog, primjerice, pretjerane samouvjerenosti u svoje vrline, zatvaranja oèiju pred 
svojim nedostacima i sl. Samovrednovanje može biti neuspješnije upravo tamo gdje 
je najpotrebnije pa se i nedostatci (svjesno ili nesvjesno) neæe (samo)vrednovati. Oni 
uèitelji koji teže objektivnom prosuðivanju svoga rada, imat æe od toga veæu korist, 
ali i uèenici kroz kvalitetniju nastavu. Ako se podatci prikupljeni samovrednova-
njem žele koristiti kao zakljuèci za moguæu profesionalnu promociju, tada valja biti 
izuzetno oprezan. Svakako bi dobivene podatke (rezultate) dobro bilo usporediti s 
vrednovanjem drugih sudionika i rezultatima vanjskog vrednovanja.
Provedba procesa samovrednovanja
Bitan preduvjet za kvalitetno samovrednovanje je stjecanje i razvoj vještine sa-
moodluèivanja. Promjene koje se tako intenzivno dešavaju u oèekivanjima uèenika, 
roditelja, školskog okruženja, promjene uloge uèitelja i demokratizacija škole nužno 
traže obrazlaganje i interpretiranje vlastitog postupanja. Preduvjet uspješnog samo-
vrednovanja takoðer leži u osviještenosti svih njegovih sudionika o znaèenju proce-
sa samozapažanja i samospoznavanja što pridonosi stvaranju povoljnog ozraèja za 
samovrednovanje (Hopkins, 2005.). Plan samovrednovanja ovisan je o materijalnim 
i ljudskim potencijalima te o vremenskom ogranièenju. Ako su sredstva i vrijeme 
ogranièeni, plan se prilagoðava realnim i ostvarivim moguænostima. To znaèi da 
plan samovrednovanja valja uskladiti s velièinom i raznolikošæu ocjenjivane jedini-
ce, s raspoloživom vremenskom dinamikom, s (ne)predvidivim radnim teškoæama, 
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s dostupnim izvorima, s raspoloživim ﬁ nancijskim sredstvima za ocjenjivanje i za 
predviðena poboljšanja (Davies i Rudd, 2001.). Nakon toga slijedi isticanje temeljnih 
sadržaja i vizija koje æe obuhvatiti samovrednovanje. Samovrednovanje valja ostva-
rivati sukladno ciljevima, kriterijima i indikatorima, a prema iskazanim prosudba-
ma, stavovima i ocjenama prikupljenih od uèitelja, ravnatelja, uèenika, roditelja i 
drugih moguæih socijalnih partnera.
Santagata i njegovi suradnici (2007.) proveli su istraživanje kojim su dokazali 
da strukturirana poduka uèitelja u analizi nastave i samovrednovanju poboljšava 
njihovu sposobnost promatranja i reﬂ eksije. Nakon takve poduke nastava je, prema 
procjenama uèenika i uèitelja, bila uspješnija. Podatci o uèinkovitosti pouèavanja i 
kvaliteti nastave mogu se dobiti promatranjem, zatim putem uèiteljevog portfolia, 
silabusa i drugih primijenjenih materijala, osposobljenih struènjaka i drugih zainte-
resiranih sudionika koji imaju svoje prednosti i nedostatke pa ih je dobro kombinirati 
(Fich,2003.). Portfoliom se osigurava i pomoæ u dokumentiranju vještina i napretka 
odnosno  promjena u svakodnevnom radu (Sentoènik, 1999.). To je tzv. mapa koja 
ukljuèuje kvalitativne elemente za prosudbu uèiteljeva rada i razvoja te dokaz da 
uèitelj doista ostvaruje ciljeve koji su unaprijed odreðeni temeljem vizije škole i uèi-
teljeva osobnog razvoja.
Pristupi samovrednovanju škola u cjelini (Effective School Self-Evaluation, 
2003.) za samovrednovanje kažu da je mehanizam za kontinuirano unapreðivanje 
kvalitete škola putem kojih im se nudi jednostavna metodologija samoanalize i sa-
moprocjene. Škola mora iz perspektive uèitelja, uèenika i roditelja odgovarati na tri 
kljuèna pitanja: Koliko smo dobri? Èime to potkrepljujemo? Što èiniti da budemo još 
bolji? Sukladno tomu, škole bi morale naèiniti opširnu samoanalizu pomoæu upit-
nika (za ravnatelje, uèitelje, uèenike, roditelje), provesti samovrednovanje (odnosno 
uoèavanje vlastitih prednosti, nedostataka i moguænosti) te deﬁ nirati vlastite razvoj-
ne prioritete i ciljeve. Prvi korak pri prelasku na kvalitetnu školu jest prihvaæanje 
èinjenice da se, ako želimo kvalitetu, na nju moramo usredotoèiti. Uèenici i uèitelji 
moraju o njoj raspravljati, deﬁ nirati je, nauèiti je prepoznavati. O njoj valja èesto 
raspravljati u uèionicama, na sastancima uèitelja, s uèenicima i drugim sudionici-
ma. Švicarski znanstvenik Strittmatter (1998.) razlikuje tri skupine motiva o kojima 
ovisi uspjeh samovrednovanja. To je sposobnost osoba za izvoðenje samovredno-
vanja, obveza i pripremljenost za izvoðenje. Samo produktivna integriranost sve tri 
skupine motiva može dovesti do uspješnog procesa samovrednovanja. Nakon što se 
dobiju odgovori na bitna pitanja, moguæe je pristupiti razradi strategija, metoda i 
postupaka za ostvarenje utvrðenih kratkoroènih i dugoroènih ciljeva. To je zapravo 
razvojni plan škole èiju provedbu i uèinke valja pratiti i vrednovati. Razvojni plan 
je dokument koji se donosi za razdoblje do pet godina (najèešæe jednu). U njegovu 
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izradu i realizaciju trebaju biti ukljuèeni svi koji su neposredno ili posredno uklju-
èeni u rad škole (uèitelji i drugi zaposlenici u školi, uèenici, roditelji, predstavnici 
lokalne zajednice). Izraðuje se nakon odreðivanja prioritetnih podruèja unapreðenja 
proizašlih iz tzv. SWOT analize (prednosti/strenghts, nedostatci, slabosti/ weakne-
sses, moguænosti/opportunities, opasnosti/threats). U izdvajanju prioriteta polazi se 
od rezultata samovrednovanja i analize stanja u školi. Rezultati analize daju sliku o 
funkcioniranju škole, njenim snagama, slabostima i resursima promatrano iz razli-
èitih „kutova“. 
Odabir metode evaluacijskih istraživanja ovisi o istraživaèkom pristupu, para-
digmama društvenih istraživanja. Izmeðu razlièitih paradigmi istièu se neke. Prema 
Habermasu (1986.) možemo razlikovati tri glavne znanstvene paradigme: empirij-
sko-analitièke, historijsko-hermeneutièke  i kritièko orijentirane znanosti. Svaka od 
ovih paradigmi ima svoj spoznajni interes. “U polazištu empirijsko-analitièkih zna-
nosti sadržan je tehnièki, u polazištu historijsko-hermeneutièkih znanosti sadržan je 
praktièni, a u polazištu kritièki orijentiranih znanosti sadržan je onaj emancipacijski 
spoznajni interes” (Habermas, 1986, str. 120.). U okviru ove podjele govori se o 
tri istraživaèka stila: pozitivistièkom, interpretativnom i emancipacijskom (Cohen i 
sur., 2000.; Habermas, 1986.; McNiff i Whitehead 2002.). Nasuprot toj podjeli Mužiæ 
(1999.) istièe da veæina naših pedagoga razlikuje samo dva osnovna znanstvena pri-
stupa: paradigmu razumijevanja i paradigmu pojašnjavanja (tumaèenja) uz koje se, 
kao sliènoznaènice, koriste i nazivi kvalitativna paradigma i kvantitativna paradi-
gma. Iako je teško razluèiti granice izmeðu paradigmi, pristupa i metoda, u literaturi 
koja se bavi pitanjima evaluacije moguæe je slijediti dvije prevladavajuæe paradigme 
(Guba i Lincoln, 1989.; Radaelli i Dente, 1996.; Everit, 1996.; Kump, 2000.) koje 
predstavljaju dva razlièita ishodišta vrednovanja i vode do razlièitih oèekivanja o 
njenim rezultatima:
–  pozitivistièku, koja se još naziva racionalistièkom, racionalno-tehnièkom, po-
zitivistièkom ili eksperimentalnom  te
–  konstruktivistièku poznatu i pod nazivima alternativna, naturalistièka, respon-
zivna, relativistièka, interpretativna ili socijalno-antropološka paradigma.
Bagiæ i suradnici (2002.) istièu praktiènosti primjene kvalitativne metode, no 
u konaènici se opredjeljuju za to da se kombinacijom kvantitativnih i kvalitativ-
nih metoda provjeri koje su se promjene u ponašanju sudionika dogodile. Vjeruju 
da se na poèetku treæeg tisuæljeæa  konaèno potrošio mit o fenomenu objektivno-
sti kao neèemu poželjnom i moguæem, da je vrijeme u kojem je subjektivnost bila 
prezrena kao netoèno, pristrano tumaèenje stvarnosti prošlo te da su se istraživaèi 
u društvenim znanostima time prestali zavaravati (ne žele se udaljiti i ograditi od 
stvarnosti koju istražuju). Zakljuèuju kako se iz teorije i prakse može nauèiti da 
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je svaki mjerni instrument i metoda utemeljen na odreðenim pretpostavkama koje 
oblikuju ljudi. Priklanjamo se jasnom stavu autorice Kump (2000.) da je evaluaciju 
kvalitete obrazovanja moguæe izvesti kvantitativnim i kvalitativnim metodama i pri 
tome osigurati kvantitetu i kvalitetu promjene dopunjenu primjerima. Na kvantite-
tu se, primjerice, može odnositi broj proèitanih knjiga, toèke na standardiziranom 
testu postignuæa, broj pravilno izgovorenih rijeèi, broj odnosa s drugim uèenicima 
ili uèiteljima. No, da bi se samovrednovanje provelo u potpunosti, svakom od ovih 
rezultata (mjerenja) valja pridružiti opis: primjerice, opis kako su proèitane knjige 
utjecale na uèenike – osobno i intelektualno; umjesto broja kontakata s uèiteljima 
opis onoga što ti kontakti znaèe uèenicima i sl. Pri tom je najvažnije da odgovori na 
ta pitanja sadrže opis perspektive svih sudionika i okolnosti u kojima su se dogaðaji 
zbili. Najvažnije je osvijestiti da samovrednovanje odreðuju u najveæoj mjeri upravo 
oni koji æe ju provoditi i upotrijebiti njezine ishode. Sekuliæ-Majurec (2000., str. 295) 
objašnjava to i naglašava „da metodologija nije sama sebi svrhom te da ne smije 
biti ogranièavajuæi èimbenik u izboru problema koji æe se istraživati, veæ mora biti 
utemeljena na tim problemima. Iz toga slijedi da nije metodologija ona koja æe odre-
ðivati koji problemi æe biti istraživani, veæ æe problemi koje treba istražiti odrediti 
metodologiju koja æe biti primijenjena“. Takoðer, nije toliko važan naèin (indikatori, 
vidici samovrednovanja), veæ sama èinjenica, da se samovrednovanje izvodi i da su 
njeni rezultati  dostupni  zainteresiranim akterima (Medveš, 2000.). Stoga kod iz-
bora metodologije moramo najprije razmotriti što želimo, zatim na koji æemo naèin 
i kome objaviti rezultate, tko æe o njima raspravljati te koja su oèekivanja sudionika 
vrednovanja. Potrebno je napraviti kratak i  razumljiv konaèni dokument (izvještaj 
s konkretnim preporukama). O tom izvještaju treba organizirati javnu raspravu i na 
temelju nje donijeti zakljuèke. Osobito je važno ne zaboraviti evaluirati i sam pristup 
(metodologiju samovrednovanja) i iskustva koristiti u narednim evaluacijama.
Velika pozornost pridaje se vrednovanju procesa samovrednovanja (primjerice, 
Bagiæ i sur., 2002.). Dva su osnovna cilja metaevaluacije: utvrðivanje pozitivnosti i 
negativnosti (pluseva i minusa u provedbi procesa) i promišljanje vlastitih iskustava. 
Pokazatelji eﬁ kasnosti ukazuju je li svrha samovrednovanja uèitelja ispunjena, jesu 
li ciljevi ostvareni, jesu li speciﬁ èna podruèja i teme obraðene, odnosno jesu li do-
bivene povratne informacije od svih koji su sudjelovali u procesu samovrednovanja. 
Putem pokazatelja utjecaja utvrðuje se u kojoj su mjeri preporuke provedene u praksi 
te je li došlo do konstruktivnih promjena u razvoju podruèja koje se vrednovalo. Pre-
ma Messneru (2002.) nakon provedenog samovrednovanja uèitelja dobro je provesti 
raspravu o tri kljuèna pitanja: Zašto i kako je samovrednovanje znaèajno za vaše 
osobno iskustvo? Zašto i u èemu je znaèajno za vašu školu? Zašto i u èemu je zna-
èajno za nacionalni kontekst? Na taj bi se naèin mogli ublažiti razlozi zbog kojih se 
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odgovarajuæe evaluacijske preporuke ne primjenjuju u potpunosti ili nikako. Buduæi 
da odnosi ukljuèuju emocije, uèitelji u školi èine odreðene emocionalne kompromise 
sa svojim kolegama i s uèenicima. Ponovno pregovaranje o njima za uèitelje može 
predstavljati rizik (Brown, 2004.). Takoðer, postoje razlike u pristupu mlaðih i sta-
rijih uèitelja, u njihovoj osjetljivosti i iskrenosti. Neki uèitelji i ravnatelji relativno se 
dobro poznaju i mogu prihvatiti tzv. konstruktivnu kritiku, dok neki mogu burno 
reagirati na bezazleno pitanje o nekom njihovom postupku. I meðu uèenicima ima 
onih koji posjeduju više suosjeæanja, odgovornosti, ﬂ eksibilnosti i socijalnih vještina 
u odnosu na druge uèenike. Stjecanje i razvoj životnih vještina može biti ukljuèeno 
u viziju i misiju škole i postati moæna snaga koja æe stalnim samovrednovanjem pre-
rasti u novu kulturu škole.
Teškoæe koje mogu nastati u (samo)vrednovanju odnose se na moguæe oscilacije 
u motiviranosti uèitelja i drugih sudionika školskog samovrednovanja. Jednako tako 
nakon poèetnog zanosa može doæi do privremenog zamora, zastoja ili èak odusta-
janja. Teškoæe mogu nastupiti i u sluèaju da se samovrednovanje provodi samo iz 
formalnih razloga, te ako doðe do sukoba uloga ili pak pogrešnog interpretiranja 
rezultata.
Zaključna razmatranja
Temeljem teorijske rašèlambe i komparacija razlièitih istraživanja u podruèju 
kulture u odgoju i obrazovanju mogu se izdvojiti neka usklaðena stajališta koja omo-
guæuju izvoðenje relevantnih zakljuèaka. Izvedena uopæenja èine odreðeni teorijski 
okvir koji se, u vidu tvrdnji, rješenja, poruka i prijedloga, mogu uspješno koristiti u 
razvoju školske kulture samovrednovanja:
–  Organizacijsku se kulturu može preimenovati i u kulturu kvalitete iz razloga 
što je usko povezana s ukupnom kvalitetom školske djelatnosti. Za one obra-
zovne institucije koje imaju razvijeniji i uèinkovitiji sustav upravljanja kvali-
tetom, iskazan kroz ishode vrednovanja i samovrednovanja, može se reæi da 
imaju višu razinu organizacijske kulture. Što je više zadovoljnih pojedinaca 
(uèenika, uèitelja i drugih), to je viša razina organizacijske kulture. 
–  Bez jake i pozitivne kulture škole se ne mogu razvijati, odnosno razvijaju se 
samo ako su njezini sudionici uspostavili i potièu zajednièke vrijednosti.
–  Svaki podsustav (pa tako i škola) traži najbolje rješenje sukladno svojoj misiji, 
viziji, prilikama i moguænostima koje joj okruženje omoguæuje. 
–  U upravljanju organizacijskom kulturom posebnu ulogu ima briga o kulturi 
uèenja. Organizacije koje ju njeguju, nazivaju se organizacijama koje uèe. 
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–  Samo pouèavanje (struèno usavršavanje) novim spoznajama o samovrednova-
nju ili naputci izvana ne mogu izmijeniti praksu. Praæenje i analiziranje pro-
cesa promjena jednako su tako važni kao i evaluacija njegovih željenih ishoda. 
Pri reﬂ eksiji uèitelj otkriva svoja ‘’jaka’’ i ‘’slaba’’ podruèja što mu omoguæuje 
aktivno planiranje, predviðanje svojih postupanja i moguæih poteškoæa koje 
može upotpuniti odgovarajuæim struènim usavršavanjem.
–  Znaèajan preduvjet za uspješnu provedbu samovrednovanja je ukljuèenost što 
šireg kruga sudionika u proces odluèivanja i sudjelovanja u procesu. 
–  Bitno je takoðer za sve sudionike da se podatci ne zlorabe. Transparentnost 
i pravodobnost informiranja o samovrednovanju uèitelja mora biti konstanta. 
Stalno valja imati na umu èinjenicu da samovrednovanje nikad ne smije postati 
samokritika niti samooptuživanje.
Prezentirana stajališta domaæih i stranih autora o problematici kulture samovred-
novanja ukazuju na  njezin izuzetno važan utjecaj na kvalitetu odgoja i obrazovanja 
i stvaranje intelektualnog kapitala kao presudnog pokretaèa cjelokupnog razvoja 
društva  i njegovih pripadnika. Valja oèekivati da æe dostignuta razina kulture samo-
vrednovanja, kao dinamiènog fenomena, i nadalje stalno biti podvrgnuta analizama, 
empirijskim istraživanjima i teorijskim uopæavanjima kako bi što uspješnije pratila i 
potpomagala stalni razvoj društva i njegovih resursa. 
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Importance of self-evaluation culture in education
Summary
The results of extensive research in Croatia and abroad have shown that an 
important premise for a successful self-evaluation is the consistency of its ad-
ministration, as well as the creation of self-evaluation culture in schools and 
their environment. It is emphasised that the level of school autonomy is the 
basic starting point and the prerequisite for accomplishing all transformations 
and introducing innovation. 
Self-evaluation culture is defined as appropriate interpretation of data collec-
ted by relevant methodological means, instruments and techniques, with the 
aim of discovering the causes and interpreting the conditions that affect the 
determination of the actual situation. 
The article gives an overview of different approaches and perceptions of par-
ticular components of self-evaluation culture in education as well as critical 
review of various authors’ standpoints regarding the issue of self-evaluation. 
Furthermore, the article emphasises the similarities and the differences in the 
approaches and ways of thinking of relevant theoreticians and explorers, re-
garding the important issues related to self-evaluation, such as self-evaluation 
and professional performance of teachers, encouraging continual transfor-
mation of all its participants, implementation of self-evaluation process, with 
the emphasis on the premise of quality self-evaluation, its methodology, the 
subjects of evaluation, and meta-evaluation. 
Key words: self-evaluation culture, professional performance of teachers, self-
evaluation in schools, participants of self-evaluation
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